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Esta pesquisa objetivou analisar, no contexto da indústria cervejeira, a relação entre a 
síndrome de Burnout, as oportunidades de desenvolvimento profissional proporcionadas 
pelas organizações a seus funcionários e o comportamento de cidadania organizacional. Como 
método de pesquisa, empregou-se a survey, coletando-se dados junto a uma amostra 
composta por 384 funcionários de cervejarias multinacionais. Para análise, utilizou-se a 
técnica de Modelagem de Equações Estruturais. Analisando os resultados, constatou-se que, 
ao fornecer condições para que os funcionários das indústrias cervejeiras se desenvolvam, 
eles tendem a retribuir comportando-se como cidadãos organizacionais, além de estarem 
menos sujeitos a desenvolver a síndrome de Burnout. Complementarmente, confirmou-se 
que, entre os participantes da pesquisa, a síndrome de Burnout leva à redução da cooperação 
espontânea e da disposição de defender a imagem da organização. 
 
Palavras-chave: Comportamento de cidadania organizacional. Desenvolvimento humano nas 
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ABSTRACT 
This research aimed to analyze, in the context of the brewing industry, the relationship 
between Burnout syndrome, the professional development opportunities that are provided 
by the organizations to their employees and the organizational citizenship behavior. Survey 
was used as a research method, collecting data from a sample of 384 employees of 
multinational breweries. For analysis, Structural Equation Modeling technique was adopted. 
From the results, it was found that, by providing conditions for employees of the brewing 
industries to develop themselves, they tend to reciprocate by behaving as organizational 
citizens, as well as being less likely to develop Burnout syndrome. Complementarily, it was 
confirmed that, among the research participants, Burnout syndrome leads to a reduction in 
spontaneous cooperation and in the willingness to defend the organization's image. 
 
Keywords: Organizational citizenship behavior. Human development in organizations. 
Professional exhaustion. Multinational breweries. 
 
1 INTRODUÇÃO 
O termo comportamento de cidadania organizacional (CCO) foi cunhado no início da 
década de 1980 pelos pesquisadores Smith, Organ, Near e Bateman (SMITH; ORGAN; NEAR, 
1983; BATEMAN; ORGAN, 1983) para descrever uma postura de cooperação voluntária dos 
trabalhadores que desempenhavam, de maneira espontânea, tarefas que ultrapassavam as 
responsabilidades dos cargos para os quais haviam sido contratados. 
Subsequentemente, à medida que diferentes benefícios provenientes desse tipo de 
conduta dos funcionários foram descortinados, gestores e estudiosos atribuíram cada vez 
maior importância à cidadania organizacional (FERDUS; KABIR, 2018), que passou a ser vista 
como elemento fundamental no cenário contemporâneo, no qual o capital humano assumiu 
um relevante papel no desenvolvimento de novos diferenciais competitivos para os negócios 
e implantação das estratégias organizacionais (MARTINSA; COSTA; SIQUEIRA, 2016; SOARES; 
SIENA, 2018). Com isso, o número de pesquisas voltadas à análise dos antecedentes do CCO 
aumentou consideravelmente (PODSAKOFF et al., 2000; READER et al., 2017). 
Depois de realizar um levantamento nas bases Scopus, Scielo, Redalyc e Spell, 
combinando de diferentes maneiras os termos (em inglês e também português) 
“organizational citizenship”, “human development”, “employee development”, “Burnout” e 
“employee exhaustion”, limitando a busca, especificamente no Scopus, ao título do artigo, 
resumo e palavras-chave, e à área de “Business, Management and Accounting”, identificou-
se a escassez de estudos correlacionando o CCO a duas temáticas que tem sido alvo de 
crescente interesse na atualidade: Burnout e o desenvolvimento humano nas organizações. 
Diante disso, definiu-se como objetivo de pesquisa analisar, no contexto das indústrias 
cervejeiras, a relação entre a síndrome de Burnout, as oportunidades de desenvolvimento 
profissional que são proporcionadas pelas organizações a seus funcionários e o 
comportamento de cidadania organizacional. 
Optou-se por realizar esta pesquisa junto a profissionais que atuam na indústria 
cervejeira, a qual, além de movimentar o agronegócio nacional, dado que utiliza matérias-
primas como malte, lúpulo e cevada, também impacta positivamente diversos outros setores 
econômicos, tais como o de transporte, energia, alumínio e vidro, sendo responsável pela 
geração de milhares de empregos no Brasil e pela movimentação de bilhões de reais na 
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economia brasileira, o que se deve ao fato de que o país é o terceiro maior produtor mundial 
de cerveja (SINDICERV, 2019). 
Esse setor, apesar de ser caracterizado como um oligopólio dominado pela primeira 
multinacional do Brasil, a Anheuser-Busch InBev ou simplesmente AB InBev (GONTIJO; 
GESSNER, 2015), é muito dinâmico em decorrência da falta de barreiras à entrada de novos 
competidores e da ampla possibilidade de diferenciação da oferta, o que faz com que as 
cervejarias busquem continuamente criar conhecimentos, aperfeiçoar os produtos e inovar 
(LIMBERGER; MARTINS, 2018), sendo necessário, para isso, investir em seu capital humano e 
aproveitá-lo como fonte de vantagem competitiva. 
A justificativa para realização deste trabalho reside na possibilidade que se vislumbrou 
de contribuir para a compreensão dos antecedentes do CCO, auxiliando os gestores em seus 
esforços voltados para estimular os funcionários a se comportarem como verdadeiros 
cidadãos organizacionais, o que tende a aumentar a produtividade individual, levando a 
melhorias tanto no desempenho das equipes de trabalho quanto no desempenho das 
organizações (MARTINSA; COSTA; SIQUEIRA, 2016). Compete acrescentar que a relação entre 
os construtos aqui abordados carece de estudos, tanto na literatura nacional quanto na 
internacional, para ser adequadamente compreendida, o que evidencia o potencial que esta 
investigação apresenta de colaborar para a construção de um arcabouço teórico consistente 
acerca do comportamento de cidadania organizacional e seus antecedentes. 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 COMPORTAMENTO DE CIDADANIA ORGANIZACIONAL 
O comportamento de cidadania organizacional (CCO) pode ser definido como uma 
postura voluntária do funcionário, que decorre de uma escolha pessoal, de executar tarefas 
não usuais e não contratuais (SMITH; ORGAN; NEAR, 1983) com o intuito de contribuir para o 
bom andamento das atividades da organização (MIAO; HUMPHREY; QIAN, 2017) e a melhoria 
dos resultados do negócio (SOARES; SIENA, 2018). O CCO possui sete dimensões: altruísmo, 
conscienciosidade, esportividade, lealdade organizacional, iniciativa individual, 
autodesenvolvimento e virtude cívica (REGO, 2002; PORTO; TAMAYO, 2005). 
O altruísmo refere-se à disposição do indivíduo de colaborar com os demais (SMITH; 
ORGAN; NEAR, 1983), encorajando-os, auxiliando-os em seu desenvolvimento pessoal 
(WILLIAMS; ANDERSON, 1991) e apresentando uma preocupação desinteressada com relação 
aos trabalhos em atraso ou de difícil execução (LEAL et al., 2009). 
Por sua vez, a conscienciosidade remete ao consentimento e internalização das regras, 
regulamentos e procedimentos organizacionais (SMITH; ORGAN; NEAR, 1983), levando à 
execução minuciosa do trabalho (REGO, 2002). 
A esportividade está relacionada a uma postura positiva e à tolerância do trabalhador 
ante comportamentos inoportunos por parte dos colegas (PODSAKOFF et al., 2000), assim 
como à transigência em relação às inclinações de cada indivíduo com quem convive no âmbito 
de seu trabalho (ORGAN, 1983). 
Já a lealdade organizacional refere-se ao compromisso do sujeito de proteger a 
imagem da organização diante de possíveis distorções ou ameaças externas (CORDEIRO; 
CUNHA, 2018), promovendo uma representação conveniente de seu empregador 
(BETTENCOURT; GWINNER; MEUTER, 2001) e permanecendo dedicado às suas funções 
mesmo em condições desfavoráveis (MENEZES; AGUIAR; BASTOS, 2016). 
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A iniciativa individual engloba a adoção, por parte dos funcionários, de ações 
facultativas (GEORGE; JONES, 1997) e medidas inovadoras para sanar os problemas e facilitar 
os processos de trabalho (GRAHAM, 1991), melhorando o desempenho organizacional 
(MOTOWIDLO; BORMAN; SCHMIT, 1997). Ademais, inclui a disposição do profissional para 
aceitar desafios (PODSAKOFF et al., 2000). 
O autodesenvolvimento relaciona-se à busca proativa do trabalhador por ampliar suas 
competências e melhorar seu desempenho em suas tarefas (GEORGE; BRIEF, 1992), 
participando dos treinamentos oferecidos pela organização e procurando manter-se 
constantemente atualizado (UEDA, 2012). 
Por fim, a virtude cívica remete à atuação do profissional voltada para levantar 
ameaças e oportunidades para a organização (ALKAHTANI, 2017), contribuir ativamente nas 
reuniões que discutem as políticas organizacionais, identificar posturas não condizentes no 
ambiente de trabalho e defender os interesses do negócio (BUKHARI, 2008). 
Apesar de ser motivado por diferentes fatores, tais como a postura adotada pela 
liderança, a consonância entre indivíduo e organização, as características e disposições 
pessoais dos funcionários, etc. (REGO, 2002; SCHEPERS et al., 2005), o CCO também pode ser 
encorajado por meio de um processo de avaliação de desempenho capaz de identificá-lo, 
associado a um sistema de recompensas intrínsecas e extrínsecas que proporcione aos 
cidadãos organizacionais o devido reconhecimento (IBUKUNOLUWA; ANUOLUWAPO; 
AGBUDE, 2015; ANDRADE et al., 2017). 
O comportamento de cidadania organizacional deve ser valorizado pelos gestores, 
pois, por meio dos atos espontâneos que gera em prol do negócio, traz diversos benefícios, 
tais como o aumento da eficiência, da produtividade e da capacidade de a organização se 
adaptar às mudanças ambientais (PODSAKOFF et al., 2000; FERDUS; KABIR, 2018). 
 
2.2 SÍNDROME DE BURNOUT 
A síndrome de Burnout é uma desordem psíquica que decorre da exposição do sujeito, 
em seu ambiente laboral, a fatores estressores crônicos (MASLACH; JACKSON, 1981) que o 
levam ao esgotamento com o passar do tempo (SANTINI; MOLINA NETO, 2005). Apesar de 
acometer principalmente trabalhadores que lidam diretamente com pessoas em seu trabalho 
(FREUDENBERGER, 1974), pode manifestar-se em qualquer grupo ocupacional (BRIA et al., 
2014). 
Esse distúrbio pode desenvolver-se em decorrência de condutas empresariais abusivas 
e/ou ambientes de trabalho desgastantes (SCHEUER et al., 2016), sobrecarga física e mental 
advinda das atividades laborais desempenhadas (GUENETTE; SMITH, 2018), não visualização 
de reconhecimento profissional por parte dos superiores (SHIH et al., 2013), metas inatingíveis 
(LEE; ASHFORTH, 1996) e falta de oportunidades de crescimento profissional na organização 
(HAINES III; SABA, 2012). 
A síndrome de Burnout possui três dimensões, sendo elas a exaustão emocional, a 
baixa realização e a despersonalização, cada uma delas responsável por um grupo específico 
de sintomas (SANTINI, 2004; MASLACH; JACKSON, 1981). 
A exaustão emocional refere-se a um estado de fadiga acentuada; o trabalhador sente 
que não possui mais energia (BACK et al., 2016) ou recursos emocionais para lidar com as 
diversas demandas provenientes de seu ambiente laboral (HOBFOLL; FREEDY, 1993). Quando 
a exaustão emocional atinge níveis muito elevados, o indivíduo passa a ter receio de retornar 
ao trabalho (YU et al., 2015). 
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Já a baixa realização pode ser descrita como um sentimento de incompetência que tem 
origem em uma autoavaliação negativa (FYE; GNILKA; MCLAULIN, 2018). O sujeito sente-se 
infeliz consigo mesmo e, ao mesmo tempo, insatisfeito com seu desempenho profissional 
(DALCIN; CARLOTTO, 2018), passando a se autodepreciar e a se sentir um fracasso (KNANI; 
FOURNIER; BIRON, 2018). 
Por fim, a despersonalização, elemento crucial para se diferenciar a síndrome de 
Burnout e o estresse (ACEVES et al., 2006), caracteriza-se pela objetificação ou coisificação das 
pessoas. O indivíduo rompe os vínculos afetivos e mantém apenas os racionais em suas 
relações no trabalho (MASIERO et al., 2018), além de passar a alimentar sentimentos 
negativos pelos outros, voltando sua conduta para si (MASLACH; SCHAUFELI, 1993). 
A síndrome de Burnout está associada a múltiplas consequências deletérias tanto para 
os indivíduos quanto para as organizações (ACEVES et al., 2006), o que explica sua relevância 
no universo do trabalho contemporâneo (LEITER; BAKKER; MASLACH, 2014). 
Do ponto de vista individual, ocasiona maior irritabilidade, mudanças de humor 
frequentes (MELAMED et al., 1999), distúrbios do sono (SÖDERSTRÖM et al., 2004), sensação 
de cansaço persistente (KSIĄŻEK et al., 2011), ansiedade, depressão, baixa autoestima e 
desmotivação (ACEVES et al., 2006; BANG; REIO, 2017), além de impactar negativamente a 
saúde e o contexto familiar do trabalhador (GUENETTE; SMITH, 2018). Adicionalmente, leva à 
dificuldade de concentração, embaraço para lidar com conflitos, baixa tolerância à frustração 
(NEWELL; MACNEIL, 2010), reduzido envolvimento com o trabalho (LAVIAN, 2012), resistência 
à cooperação e inflexibilidade (SANTINI, 2004). 
Todos esses efeitos negativos da doença acabam prejudicando o desempenho do 
trabalhador (NIESSEN et al., 2017) e reduzindo sua intenção de permanência na organização 
(JYOTI; RANI, 2019), resultando em menor eficácia das operações empresariais (GUENETTE; 
SMITH, 2018). Além disso, ainda levam ao aumento do número de erros e retrabalho (ACEVES 
et al., 2006), do absenteísmo (IVERSON; OLEKALNS; ERWIN, 1998) e do presenteísmo (BORGES 
et al., 2016), bem como à diminuição do comprometimento organizacional (GUENETTE; 
SMITH, 2018) e da cidadania organizacional (LIU; ZHOU; CHE, 2019). Nessa linha, propôs-se a 
seguinte hipótese de pesquisa: 
 
H1: A síndrome de Burnout pode apresentar uma relação negativa com o comportamento de 
cidadania organizacional. 
 
2.3 OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL NAS ORGANIZAÇÕES 
Devido à dinamicidade do mercado, as organizações, para se manterem competitivas 
ao longo do tempo, precisam apresentar respostas rápidas aos desafios que enfrentam 
continuamente (RODRIGUEZ; VIVAR; LAZARO, 2017), sendo necessário, para isso, contar com 
profissionais qualificados (DAVID; COBEANU, 2016). Nesse contexto, no qual o conhecimento 
tornou-se um dos principais ativos empresariais (CALOF; WRIGHT, 2008), estimular e 
promover o desenvolvimento humano nas organizações passaram a ser vistas como ações 
geradoras de diferencial competitivo (SHEEHAN, 2014; SILVA et al., 2015). 
Seguindo nessa linha, muitos gestores passaram a investir mais recursos em programas 
de treinamento e desenvolvimento (T&D), com o intuito de favorecerem a expansão do 
portfólio de conhecimentos dos funcionários (ALIYU; NYADZAYO, 2018), contribuindo com o 
crescimento pessoal, satisfação e motivação deles no trabalho (SUNG; CHOI, 2013) e trazendo 
benefícios para a organização como o aumento da produtividade e a maior inovação (KNAPIK, 
2008; SUNG; CHOI, 2013; SHEEHAN, 2014). 
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Subsequentemente, uma vez que os profissionais se tornam mais capacitados em 
decorrência dos investimentos da organização em T&D (LACERDA; ABBAD, 2003), passam a 
ser capazes de assumir novas tarefas (PARKER; MURPHY, 1998; TAMAYO; ABBAD, 2006; 
CLARKE; HIGGS, 2016), demandando, ao mesmo tempo, novas responsabilidades e também 
atividades nas quais possam aplicar os conhecimentos adquiridos, o que tem levado diversos 
gestores a adotarem práticas conhecidas como job enrichment e job enlargement 
(ALEXANDER, 1975). 
A prática de job enrichment (enriquecimento do cargo) consiste no aumento do grau 
de complexidade das funções desempenhadas pelo profissional e dos desafios que ele 
enfrenta no trabalho (PAUL; ROBERTSON; HERZBERG, 1969). Por sua vez, a prática de job 
enlargement (alargamento do cargo) remete à ampliação horizontal dos deveres do 
funcionário, adicionando-se novas atividades ao trabalho por ele desempenhado 
(BERDICCHIA; NICOLLI; MASINO, 2016). Em ambos os casos, são proporcionadas 
oportunidades de aprimoramento ao indivíduo ao mesmo tempo em que lhe são demandados 
mais esforços, tornando o trabalho menos tedioso e, por conseguinte, uma fonte de maior 
motivação (BERDICCHIA; NICOLLI; MASINO, 2016). 
Além dos aspectos supracitados, cabe chamar a atenção para o novo paradigma de 
carreira, que aumenta o protagonismo dos indivíduos nas decisões que envolvem sua 
trajetória profissional, contrapondo a visão tradicional de que a organização é a única 
responsável pelo crescimento de seus funcionários (REDONDO; SPARROW; HERNÁNDEZ-
LECHUGA, 2019); com isso, o modelo clássico de carreira, linear e gerenciado pela própria 
organização, tem sido gradualmente substituído pelo modelo de carreira proteana, mais 
flexível e focada nos objetivos individuais (BRISCOE; FINKELSTEIN, 2009). A questão da carreira 
é fundamental em um contexto organizacional de estímulo e promoção do desenvolvimento 
humano, pois proporciona à organização uma ferramenta de retenção dos profissionais mais 
qualificados, capazes de dar sustentação ao negócio (STOECKICHT; SOARES, 2009). 
Quando a organização proporciona oportunidades de desenvolvimento profissional a 
seus colaboradores, faz com que eles se sintam devidamente reconhecidos (ANTLOGA; 
TAKAKI, 2016) e seguros (READER et al., 2017), o que tende a elevar seu desempenho 
(MARKOS; SRIDEVI, 2010), além de sua percepção de justiça, seu comprometimento 
(FERREIRA et al., 2015) e sua satisfação no trabalho (VALEAU; PAILLÉ, 2019). Por outro lado, a 
falta de oportunidades de desenvolvimento nas organizações faz com que os profissionais 
percam o sentimento de pertencimento organizacional (MARTINSA; COSTA; SIQUEIRA, 2016) 
e apresentem um desempenho laboral abaixo do esperado (NIESSEN et al., 2017), além de 
maior absenteísmo e rotatividade (WONG; WONG, 2017), exaustão emocional (LEITER; 
MASLACH, 1988) e estresse ocupacional (DAL PAI et al., 2015). Nessa linha, foram delineadas 
as seguintes hipóteses de pesquisa: 
 
H2: As oportunidades de desenvolvimento profissional proporcionadas aos indivíduos nas 
organizações podem apresentar uma relação positiva com o comportamento de cidadania 
organizacional. 
 
H3: As oportunidades de desenvolvimento profissional proporcionadas aos indivíduos nas 
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3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 
A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva quantitativa, pois, a fim de 
examinar determinadas características da população estudada, empregaram-se variáveis 
numéricas para representar os construtos de interesse do estudo e avaliar a relação entre 
eles, aplicando-se, para isso, técnicas estatísticas de análise. 
A população da pesquisa incluiu funcionários de cervejarias multinacionais que atuam 
no Brasil, englobando todos os níveis hierárquicos. Optou-se pela survey online como método 
de pesquisa, empregando-se um questionário estruturado para coleta dos dados, o que 
permitiu que os próprios indivíduos que compõem a população-alvo do estudo fossem 
utilizados como fontes primárias de informação. 
Para elaborar o questionário, adotou-se uma escala de sete pontos do tipo Likert, com 
o intuito de mensurar a concordância dos respondentes em relação às afirmações 
apresentadas, sendo nomeados apenas os extremos como “discordo totalmente” e “concordo 
totalmente”. O instrumento foi dividido em cinco seções, sendo a primeira e a segunda 
reservadas, respectivamente, à coleta de dados demográficos e profissionais dos 
respondentes, possibilitando a posterior caracterização da amostra. As três seções finais 
foram destinadas às questões empregadas para mensurar as oportunidades de 
desenvolvimento profissional, o comportamento de cidadania organizacional e a síndrome de 
Burnout. 
Para avaliar as oportunidades de desenvolvimento profissional concedidas aos 
profissionais pelas organizações, foram utilizadas 10 questões, sendo três relativas à 
participação em programas de capacitação, elaboradas a partir de Pilati e Abbad (2005) e 
Assunção, Carvalho-Freitas e Oliveira (2015), três referentes ao enriquecimento e 
alargamento do cargo (job enrichment e job enlargement) e quatro relacionadas à carreira, 
retiradas e adaptadas de Assunção, Carvalho-Freitas e Oliveira (2015). Para avaliar o 
comportamento de cidadania organizacional, foram retiradas 10 questões da escala ECCO 
(Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional), proposta por Siqueira (2003). Por 
fim, para avaliar a manifestação de cada uma das três dimensões da síndrome de Burnout, 
utilizou-se a versão do Maslach Burnout Inventory (MBI) (MASLACH; JACKSON, 1981) 
traduzida por Schuster et al. (2016), que conta com 16 itens. 
Para compor a amostra da pesquisa, empregou-se a técnica de amostragem não 
probabilística por conveniência, que permite que as unidades amostrais sejam selecionadas 
de acordo com o acesso dos pesquisadores e amplitude do estudo, gerando resultados 
satisfatórios em um menor tempo (OLIVEIRA, 2001). Cabe esclarecer que a escolha desta 
técnica deveu-se à impossibilidade de obter uma relação contendo todos os funcionários que 
ocupam cargos de gestão nos níveis estratégico e tático das cervejarias multinacionais que 
atuam no Brasil, inviabilizando, assim, uma seleção aleatória. 
O tamanho amostral foi delimitado adotando-se uma proporção de 10 respondentes 
para cada item do questionário (HAIR JUNIOR et al., 2009). Considerando que foram utilizadas 
36 variáveis, definiu-se que a amostra da pesquisa deveria conter, no mínimo, 360 
respondentes. 
Na etapa de coleta de dados, o link de acesso ao questionário elaborado em formato 
eletrônico na plataforma Google Forms foi enviado pelo chat do Linkedin para o público 
previamente selecionado. Além disso, o referido link também foi enviado individualmente, 
utilizando o WhatsApp, para profissionais que preenchiam os critérios pré-definidos. 
Para análise dos dados, optou-se pela técnica de Modelagem de Equações Estruturais 
(MEE), que possibilitou que fossem examinados, de forma simultânea, mais de um construto 
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e a relação existente entre eles (HAIR JUNIOR et al., 2009).  Testou-se um modelo completo 
de variáveis latentes, que compreende um modelo de mensuração e um modelo estrutural 
(BYRNE, 2016). O modelo de mensuração retratou o agrupamento das 36 variáveis observadas 
do estudo em cinco variáveis latentes, representando os construtos oportunidades de 
desenvolvimento profissional, comportamento de cidadania organizacional, exaustão 
emocional, despersonalização e baixa realização pessoal. Por sua vez, o modelo estrutural 
descreveu a ligação entre as variáveis latentes, o que possibilitou que fossem testadas as 
hipóteses de pesquisa previamente delineadas. 
 
4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
A amostra da pesquisa foi composta por 384 respondentes, dos quais 77,6% são do 
sexo masculino e 22,4%, do feminino. Quanto à faixa etária, 33,6% possuíam, no momento da 
coleta de dados, até 29 anos; 46,6%, entre 30 e 39 anos; e 19,8%, 40 anos ou mais. 
Complementarmente, 34,4% dos respondentes eram solteiros; 61,2%, casados; e 4,4% 
informaram outros estados civis. Além disso, 53,4% não tinham filhos; 23,2% tinham um único 
filho; e 23,4%, dois filhos ou mais. Em relação à escolaridade, 4,1% possuíam até o ensino 
médio; 3,1%, curso técnico; 9,4%, ensino superior incompleto; 41,4%, ensino superior 
completo; e 41,9%, pós-graduação. 
Por fim, 9% dos respondentes trabalhavam há um ano ou menos na organização a qual 
estavam vinculados no momento em que os dados foram coletados; 10,9%, entre um e dois 
anos; 23,3%, entre três e cinco anos; 28,9%, entre seis e 10 anos; e 27,9% estavam há mais de 
10 anos na mesma organização. 
Finda a caracterização da amostra, examinou-se a normalidade dos dados coletados, 
empregando, para isso, a assimetria e a curtose. Adotando um nível de 99% de confiança, 
definiu-se como parâmetro aceitável para ambas as medidas um valor dentro do intervalo 
entre -2,58 e +2,58 (HAIR JÚNIOR et al., 2009), o que permitiu que se confirmasse que todas 
as variáveis seguiam uma distribuição normal. 
Após confirmar que o pressuposto da normalidade não fora violado, testou-se, 
utilizando o software AMOS, um primeiro modelo completo de variáveis latentes, composto 
por cinco variáveis latentes representando os construtos exaustão emocional, 
despersonalização, realização pessoal, oportunidades de desenvolvimento profissional e 
comportamento de cidadania organizacional, formadas, respectivamente, por seis, quatro, 
seis, 10 e nove variáveis observadas. Contudo, mesmo após se excluírem todas as variáveis 
observadas com carga fatorial inferior a 0,7, os índices de qualidade de ajuste obtidos foram 
insatisfatórios. 
Testou-se, então, um segundo modelo, reduzindo para três o número de variáveis 
latentes por meio do agrupamento das variáveis observadas relativas às dimensões da 
síndrome de Burnout (exaustão emocional, despersonalização e realização pessoal) em uma 
única variável latente, preservando inalteradas as outras duas incorporadas ao modelo 
anterior (oportunidades de desenvolvimento profissional e comportamento de cidadania 
organizacional). Novamente, mesmo efetuando a exclusão de todas as variáveis observadas 
com carga fatorial inferior a 0,7, não foram obtidos índices de qualidade de ajuste aceitáveis. 
Com isso, decidiu-se pela execução de uma Análise Fatorial Exploratória englobando 
as 36 variáveis originais do estudo, a qual retornou uma solução que foi utilizada como 
parâmetro para estruturação do terceiro modelo testado, que contou com quatro variáveis 
latentes, à medida que as dimensões da síndrome de Burnout exaustão emocional e 
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despersonalização foram agrupadas em uma única variável latente, enquanto as outras três 
representaram a realização pessoal, as oportunidades de desenvolvimento profissional e o 
comportamento de cidadania organizacional. 
Assim como foi feito com os dois modelos testados anteriormente, mantiveram-se 
somente as variáveis observadas que apresentaram cargas fatoriais superiores a 0,7, visando 
obter uma estrutura bem definida (HAIR JUNIOR et al., 2009). 
Nessa terceira rodada da modelagem, ao contrário do que se observou nas anteriores, 
foram obtidos valores satisfatórios para os quatro índices de qualidade de ajuste examinados: 
o qui-quadrado normado foi de 2,417, sendo recomendados valores inferiores a 3,0 (HAIR 
JUNIOR et al., 2009); o AGFI (adjusted goodness of fit index ou índice de qualidade de ajuste 
calibrado) foi de 0,82, sendo aceitáveis valores superiores a 0,8 (RHEE; ULEMAN; LEE, 1996; 
STACCIARINI; PACE, 2017); o GFI  (goodness of fit index ou índice de qualidade de ajuste) foi 
de 0,851, sendo aceitáveis valores próximos ou superiores a 0,9 (SCHUMACKER; LOMAX, 
2010); e o RMSEA (root mean square error of approximation ou raiz do erro quadrático médio 
de aproximação) foi de 0,064, sendo recomendados valores dentro do intervalo entre 0,05 e 
0,08 (HAIR JUNIOR et al., 2009; ARBUCKLE, 2010). 
O modelo completo que fora validado com base nos índices de qualidade de ajuste 
supracitados pode ser visualizado na Figura 1, enquanto a descrição das variáveis observadas 
que foram agrupadas em cada variável latente foi apresentada no Quadro 1. 
Figura 1 – Modelo completo de variáveis latentes elaborado no software AMOS 
 
Fonte: elaboração própria (2020). 
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RPE02 Realizo muitas coisas valiosas no meu trabalho. 
RPE03 Posso efetivamente solucionar problemas que surgem no meu trabalho. 
RPE04 Sinto que estou dando uma contribuição efetiva para essa organização. 
RPE05 Em minha opinião, sou bom no que faço. 
RPE06 
No meu trabalho, sinto-me confiante de que sou eficiente e capaz de fazer com que as 
coisas aconteçam. 
BURN1 
EXA01 Sinto-me emocionalmente esgotado com o meu trabalho. 
EXA03 
Sinto-me cansado quando me levanto pela manhã e preciso encarar outro dia de 
trabalho. 
EXA04 Trabalhar todo o dia é realmente motivo de tensão para mim. 
EXA05 Sinto-me acabado por causa do meu trabalho. 
EXA06 Só desejo fazer o meu trabalho sem ser incomodado. 
DES01 Sou menos interessado no meu trabalho desde que assumi essa função. 
DES02 Sou menos entusiasmado com meu trabalho. 
DES03 Sou mais descrente da contribuição do meu trabalho para algo. 
CCO 
CCO04 Ofereço orientação aos colegas menos experientes no trabalho. 
CC006 Apresento sugestões ao meu chefe para resolver problemas no setor onde trabalho. 
CCO07 Apresento ao meu chefe ideias novas sobre meu trabalho. 
CCO08 Dou orientação aos colegas que se sentem confusos no trabalho. 
CCO09 




A empresa na qual trabalho me dá oportunidade de desenvolver novos conhecimentos 
e/ou habilidades. 
ODP03 Tenho oportunidade de colocar em prática aquilo que aprendo nos treinamentos. 
ODP05 
Ao desenvolver minha capacidade, tenho possibilidade de assumir mais 
responsabilidades no trabalho. 
ODP06 Sinto-me constantemente desafiado pelas minhas tarefas no trabalho. 
ODP07 
A organização oferece oportunidades de promoção para que eu progrida em minha 
carreira. 
ODP08 
O desenvolvimento da carreira dos funcionários é uma preocupação da organização 
onde trabalho. 
ODP09 
O desenvolvimento da carreira é feito de forma compartilhada e conversada entre a 
organização e seus funcionários. 
ODP10 
Para a organização em que trabalho, as expectativas dos funcionários são consideradas 
na gestão de carreira. 
Fonte: elaboração própria (2020). 
Depois de confirmar que o modelo estruturado possuía qualidade de ajuste 
satisfatória, o próximo passo foi a validação do modelo de mensuração, que remete ao 
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agrupamento das variáveis observadas em variáveis latentes. Para tanto, foram examinados 
cinco indicadores: p-valores, cargas fatoriais, confiabilidade composta (CC), variância média 
extraída (AVE) e Alfa de Cronbach. 
Adotando um nível de confiança de 99%, examinaram-se os p-valores das variáveis 
observadas. Como somente foram obtidos valores inferiores a 0,001, confirmou-se que todas 
elas mantinham uma relação estatisticamente significativa com as variáveis latentes nas quais 
foram agrupadas. As cargas fatoriais, por sua vez, apresentaram valores superiores a 0,7, 
conforme já mencionado anteriormente, o que pode ser interpretado como um indicativo da 
existência de uma estrutura de agrupamentos bem definida (HAIR JUNIOR et al., 2009). 
Quanto à variância extraída (VE), confiabilidade composta (CC) e Alfa de Cronbach, que 
indicam, respectivamente, a precisão dos agrupamentos efetuados, a variância dos itens 
originais que é explicada pela variável latente e a consistência interna de cada conjunto de 
variáveis observadas, e que devem apresentar valores superiores a 0,5, 0,7 e 0,7 (HAIR JUNIOR 
et al., 2009), foram obtidos resultados aceitáveis, conforme pode ser observado na Tabela 1. 
Tabela 1 – AVE, CC e Alfa de Cronbach 
Variáveis Latentes VE CC Alfa de Cronbach 
BURN2 0,7416182 0,9942976213 0,919 
BURN1 0,7619626 0,9966797048 0,944 
CCO 0,7733008 0,9953215934 0,906 
ODP 0,7711077 0,9967787218 0,941 
Fonte: elaboração própria (2020). 
Analisando de maneira concomitante todas as métricas supramencionadas, é possível 
confirmar a validade do modelo de mensuração delineado e, por conseguinte, das variáveis 
latentes criadas para representar os construtos examinados na pesquisa. Com isso, procedeu-
se à análise do modelo estrutural. 
Testou-se, primeiramente, a relação entre as oportunidades de desenvolvimento 
profissional (ODP) e o comportamento de cidadania organizacional (CCO). Foi obtido um p-
valor de 0,000 e um coeficiente de caminho igual a 0,481, o que indica que quanto maiores as 
oportunidades de desenvolvimento que são concedidas pelas indústrias cervejeiras a seus 
empregados, mais eles tendem a se comportar como cidadãos organizacionais, ratificando, 
assim, H2. 
Em seguida, testou-se a relação entre as oportunidades de desenvolvimento 
profissional (ODP) e a exaustão emocional e despersonalização (BURN1), sendo obtidos um p-
valor de 0,000 e coeficiente de caminho igual a -0,384. Complementarmente, testou-se a 
relação entre as oportunidades de desenvolvimento profissional (ODP) e a realização pessoal 
(BURN2), obtendo-se um p-valor de 0,000 e um coeficiente de caminho igual a 0,518. Infere-
se, portanto, que quanto maiores as oportunidades de desenvolvimento que são concedidas 
pelas indústrias cervejeiras a seus empregados, menos eles tendem a se sentir exaustos 
emocionalmente e indiferentes em relação às pessoas com quem trabalham, ao mesmo 
tempo em que tendem a se sentir mais realizados. Logo, ratifica-se H3. 
Subsequentemente, examinou-se a relação entre a exaustão emocional e 
despersonalização (BURN1) e o comportamento de cidadania organizacional (CCO), para a 
qual foi encontrado um p-valor de 0,721, o que indica que essas duas dimensões da síndrome 
de Burnout não exercem uma influência estatisticamente significativa sobre o CCO. 
Em contrapartida, para a relação entre a realização pessoal (BURN2) e o 
comportamento de cidadania organizacional (CCO), obteve-se um p-valor de 0,000 e um 
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coeficiente de caminho igual a 0,332, o que indica que, entre os participantes da pesquisa, os 
indivíduos que se sentem mais realizados tendem a agir como cidadãos organizacionais, 
enquanto aqueles que apresentam baixo nível de realização pessoal deixam de apresentar 
comportamentos desse tipo. 
Analisando conjuntamente as duas últimas relações examinadas, verifica-se que, no 
setor cervejeiro, apenas uma das dimensões da síndrome de Burnout – a baixa realização 
pessoal – pode vir a exercer uma influência direta sobre a disposição dos trabalhadores de se 
comportarem como cidadãos organizacionais. Contudo, considerando que a exaustão 
emocional e a despersonalização (BURN1) levam à diminuição da realização pessoal (BURN2) 
(p-valor de 0,000 e coeficiente de caminho igual a -0,244) e que isto, por sua vez, reduz o 
comportamento de cidadania organizacional, conclui-se que a síndrome de Burnout pode 
diminuir a manifestação desse tipo de comportamento no ambiente laboral. Nesse sentido, é 
possível confirmar H1. 
Concluída a apresentação da análise estatística efetuada, torna-se pertinente tecer 
alguns comentários a respeito dos resultados alcançados, interpretando-os à luz do 
referencial teórico previamente consultado. 
Primeiramente, cabe destacar a constatação de que as organizações que atuam no 
setor cervejeiro, quando possibilitam que seus funcionários participem de treinamentos e 
ampliem seu portfólio de conhecimentos, concedendo-lhes, posteriormente, mais 
responsabilidades e desafios no trabalho, ao mesmo tempo em que lhes oferecem 
possibilidades de crescimento na carreira, tendem a estimulá-los a se comportarem como 
verdadeiros cidadãos organizacionais, apresentando atitudes altruístas que incluem uma 
genuína disposição de auxiliar os colegas (SMITH; ORGAN; NEAR, 1983; WILLIAMS; 
ANDERSON, 1991) e uma preocupação desinteressada em relação às tarefas em atraso ou de 
difícil execução (LEAL et al., 2009), além de maior lealdade organizacional, que se manifesta 
no dia a dia como uma preocupação sincera de preservar a imagem organizacional perante a 
sociedade (BETTENCOURT; GWINNER; MEUTER, 2001; CORDEIRO; CUNHA, 2018). 
Ademais, salienta-se a constatação de que, no âmbito da indústria cervejeira, as 
oportunidades de desenvolvimento profissional que são proporcionadas aos funcionários, 
uma vez que diminuem sua exaustão emocional (LEITER; MASLACH, 1988) e a 
despersonalização, e ampliam o sentimento de autorrealização que experimentam, tendem a 
reduzir a probabilidade de que eles sejam acometidos pela síndrome de Burnout. 
Refletindo a respeito de tais resultados, conclui-se que o indivíduo, à medida que 
percebe que lhe são concedidas oportunidades para se desenvolver profissionalmente, passa 
a se sentir mais valorizado (ANTLOGA; TAKAKI, 2016) e seguro (READER et al., 2017), 
tornando-se mais predisposto a assumir comportamentos favoráveis à organização, adotando 
uma postura mais colaborativa no ambiente de trabalho e atuando para preservar a imagem 
organizacional, ao mesmo tempo em que se torna menos sujeito ao esgotamento e distúrbios 
dele decorrentes, tais como a síndrome de Burnout. 
De maneira complementar, debruçando-se sobre a constatação de que a síndrome de 
Burnout tende a reduzir a cidadania organizacional (LIU; ZHOU; CHE, 2019), conclui-se que o 
indivíduo, à medida que se sente sem energia (BACK et al., 2016) e recursos emocionais para 
lidar com as demandas oriundas de seu ambiente laboral (HOBFOLL; FREEDY, 1993), e passa a 
nutrir sentimentos negativos em relação aos outros (MASLACH; SCHAUFELI, 1993), mantendo 
somente um vínculo racional em suas relações profissionais (MASIERO et al., 2018), 
experimenta menor nível de realização pessoal, o que o leva a produzir uma autoavaliação 
negativa (FYE; GNILKA; MCLAULIN, 2018) e depreciativa (KNANI; FOURNIER; BIRON, 2018) que 
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pode diminuir seu envolvimento com o trabalho (LAVIAN, 2012) e ainda ampliar sua 
resistência a assumir uma postura de efetiva colaboração (SANTINI; 2004). 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
Esta pesquisa teve como objetivo analisar, no contexto da indústria cervejeira, a 
relação entre a síndrome de Burnout, as oportunidades de desenvolvimento profissional que 
são proporcionadas pelas organizações a seus funcionários e o comportamento de cidadania 
organizacional. 
Examinando os resultados obtidos após as etapas de coleta e análise de dados, 
constatou-se que, no setor cervejeiro, quando a organização fornece condições para que os 
funcionários se desenvolvam, eles podem retribuir comportando-se como cidadãos 
organizacionais, além de estarem menos sujeitos a desenvolverem a síndrome de Burnout. 
Adicionalmente, verificou-se que o profissional que se sente emocionalmente exausto 
e rompe os vínculos afetivos em suas relações de trabalho tende a experimentar menor 
realização pessoal e, em decorrência disso, deixar de cooperar espontaneamente e defender 
a imagem da organização frente a eventuais comentários negativos, o que indica que a 
síndrome de Burnout pode contribuir para inibir o comportamento de cidadania 
organizacional. 
Tais resultados assinalam a importância de propiciar aos funcionários oportunidades 
de participar de programas de treinamento, visando ampliar o portfólio de competências que 
possuem; realizar reuniões individuais para auxiliá-los em seu planejamento de carreira; e 
estruturar um modelo de carreira que consiga contemplar as expectativas que eles nutrem 
em relação à própria trajetória profissional na organização. 
Sob a ótica da Ciência Administrativa, a relevância deste estudo perpassa pela 
contribuição que fornece para o avanço da compreensão dos fatores que impulsionam ou 
inibem o comportamento de cidadania organizacional, assim como da relação que existe entre 
as oportunidades de desenvolvimento profissional concedidas aos trabalhadores e a 
manifestação da síndrome de Burnout. 
Já sob a perspectiva da prática gerencial, este estudo contribui para reforçar a 
necessidade de se investir no desenvolvimento humano no âmbito das organizações, trazendo 
benefícios bilaterais na relação entre empregados e empregadores, e para ampliar nos 
gestores a conscientização de que é necessário prestar atenção aos sinais que possam indicar 
que determinado funcionário esteja sofrendo devido à síndrome de Burnout, para que ele 
receba, em tempo hábil, o devido suporte nessa situação. 
Apesar de ter alcançado o objetivo traçado, esta pesquisa teve como limitação o fato 
de ter abarcado um único setor, o das cervejarias, não englobando outros tipos de indústrias 
e nem outros tipos de negócios, ligados, por exemplo, ao setor de serviços e ao setor de 
tecnologia, que possuem suas especificidades. Sendo assim, como sugestão para estudos 
futuros, recomenda-se que o mesmo método e instrumento empregados nesta pesquisa 
sejam replicados junto a trabalhadores de outros setores, o que irá permitir que os resultados 
que foram descritos aqui sejam confrontados com os que forem encontrados em outras 
realidades, aumentando o alcance e a robustez das conclusões obtidas. 
Ademais, recomenda-se analisar a influência que cada prática voltada para promover 
o desenvolvimento dos funcionários nas organizações exerce sobre as diferentes dimensões 
do construto comportamento de cidadania organizacional, de modo que se obtenha uma 
visão mais aprofundada a respeito dessa relação que fora aqui descortinada. 
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